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Resumo
A liderança e seus estilos contribuem para gerar desempenho e resultados melhores para as 
organizações. Objetivou-se analisar a relação entre os estilos de liderança e o comprometimento 
organizacional afetivo (COA). Utilizou-se o método quantitativo, com dados coletados por 
um questionário de autopreenchimento composto por três escalas que medem as variáveis 
da pesquisa com 92 trabalhadores de uma empresa privada na cidade de São Paulo. A análise 
foi descritiva e multivariada, buscando-se correlações entre três estilos de liderança: tarefa, 
relacionamento e situacional com o COA. Encontraram-se fracas correlações entre estilos de 
liderança e COA, sendo significativas as correlações do comprometimento com o estilo tarefa 
e com o estilo situacional, porém, com variações em razão do tamanho da amostra. Esses 
resultados contribuem para o aprimoramento dos processos de gestão de pessoas a fim de 
promover melhorias no desenvolvimento das lideranças e no comprometimento das pessoas 
por meio das políticas da organização.
Palavras-chave: Comportamento organizacional. Estilo de liderança. Comprometimento 
organizacional afetivo. Organização. Gestão de pessoas.
Relation between leardeship style and affective organizational commitment
Abstract
The leadership and their styles help to generate better outcomes for organizations. This study had the 
objective to examine the relationship between leadership styles and affective organizational commitment 
(AOC). We used the quantitative method with data collected by a self-report questionnaire consisting 
of three scales measuring the variables of the survey of 92 employees of a private company in São Paulo. 
The analysis was descriptive and multivariate, seeking correlations between three styles of leadership: 
task, relationship and situational with AOC. It was found weak correlations between leadership styles 
and AOC, with significant interdependence between commitment to the task with style and situational 
style, though with variations depending on the sample size. These results contribute to the improvement 
of management processes of people in order to promote enhancements in the development of leadership and 
commitment of people through the organization’s policies.
Keywords: Organizational behavior. Leadership style. Affective organizational commitment. Organization. 
People management.
1 INTRODUÇÃO
O processo de globalização econômica acirrou a competição entre as empresas 
de tal maneira que aquelas que não alcançam vantagens competitivas perdem espaço 
para as concorrentes. Em contrapartida, o processo de globalização tem oferecido 







noesc, v. 14, n. 2, p. 707-736, m
aio/ago. 2015
Relação entre estilo de liderança...
com custos menores, adquirirem matéria-prima em qualquer parte do mundo e 
comercializarem seus produtos em condições vantajosas para seus clientes. Ao longo 
dos 30 anos anteriores a este estudo, autores têm se dedicado ao tema globalização, 
considerada um processo revolucionário e decorrente dos avanços tecnológicos, que 
tem afetado a sociedade (MOLLIS, 2008; FURTADO, 2010; WANDERLEY, 2006). 
As mudanças ocorridas têm estimulado novas práticas de produção, intensificado a 
comercialização de produtos e serviços e gerado novos conhecimentos. Nesse sentido, 
as empresas têm sido levadas a promover adaptações em suas formas de gestão, a fim 
de garantir a própria sobrevivência. Nesse cenário competitivo, algumas empresas 
alcançam destaque ao buscarem diferenciais entre concorrentes do mesmo setor 
(PORTER, 1980). Outras encontram em seus recursos internos e diferenciados suas 
fontes de vantagem competitiva, segundo a visão baseada em recursos – Resource Based 
View (RBV) (PENROSE; PITELIS, 1959).
Conforme Barney (1989), as empresas não são iguais, pois cada uma delas 
possui história, cultura, experiências, valores próprios, bem como conhecimento 
e, com isso, as pessoas vêm ganhando importância no cenário competitivo das 
organizações. Para que esses diferenciais aconteçam, é necessário que os colaboradores 
queiram entregar para a organização o seu conhecimento e contribuir com as 
suas experiências. Essa necessidade faz com que a questão do comprometimento 
da pessoa com os objetivos organizacionais ganhe importância. Autores definem 
bases e dimensões sobre o comprometimento, mas o que mais contribui para um 
melhor desempenho é o comprometimento afetivo (SIQUEIRA, 2008). Mowday, 
Porter e Steers (1979) definem comprometimento organizacional afetivo como um 
estado em que o empregado se identifica com a organização, assim como com seus 
objetivos, e expressa desejo de se manter nela. 
 Outro fator relevante na busca do diferencial pelas pessoas é o investimento 
no trabalho dos líderes. Lidar com pessoas é um desafio constante. Valores, ideologias, 
múltiplas visões esbarram com o modo individual de ser. Relacionamentos exigem 
respeito, cordialidade, diplomacia, principalmente no momento em que é solicitado 
debater assuntos polêmicos. Para tanto, cabe ao líder e ao liderado tentar transformar 
o ambiente profissional no mais acolhedor e harmônico possível, já que tal conduta 
é benéfica e estimulante. De acordo com Conger e Kanungo (1987), o bom gestor é 
aquele que possibilita a todos os funcionários o exercício de suas funções de modo 
mais autônomo e responsável.
 Sobre a liderança organizacional, existem diferentes estilos para diferentes 
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BLANCHARD, 1986; BERGAMINI, 1994). Alguns são mais focados em tarefas 
e objetivos, outros em relacionamentos saudáveis; outros, ainda, são flexíveis e se 
adaptam a situações que exigem posturas diferentes. Diante dessas considerações, 
a questão principal que norteia esta pesquisa é: o estilo do líder tem relação com o 
comprometimento afetivo dos liderados com a organização?
O objetivo geral desta pesquisa foi analisar a relação entre os estilos de 
liderança e o comprometimento organizacional afetivo em trabalhadores de uma 
empresa privada em São Paulo. Esse objetivo desdobra-se nos seguintes objetivos 
específicos: 
a) levantar os estilos de liderança percebidos pelos trabalhadores da 
organização em relação aos seus superiores imediatos; 
b) analisar se cada um dos três estilos de liderança dos superiores 
imediatos têm relação com o comprometimento organizacional afetivo 
dos liderados.
Esta pesquisa pauta-se na premissa de que os líderes funcionam como guias 
emocionais da equipe. Ainda que seja um poder inconsciente, segundo Stefano 
e Gomes Filho (2003), os líderes têm a responsabilidade de dirigir as emoções 
dos liderados. Partindo-se dessa premissa, é provável que estilos de liderança 
situacional e de relacionamento promovam emoções positivas, elevando o nível 
de comprometimento organizacional afetivo, enquanto líderes focados na tarefa 
provavelmente não conduzam as emoções e, por consequência, esse estilo não deve 
ter relação com o comprometimento afetivo.
O presente trabalho pretende trazer uma contribuição para as organizações, 
à medida que possibilita associar o papel de liderança ao comprometimento afetivo 
dos colaboradores, fator integrado à identificação e ao sentimento de pertencimento, 
o que fomenta o desejo de permanecer na empresa e, consequentemente, 
comportamentos que firmem o compromisso nessa relação. Seus resultados 
poderão ser válidos para a área de Recursos Humanos, a fim de promover melhorias 
no desenvolvimento das lideranças e no comprometimento das pessoas por meio 
das políticas da organização; portanto, a base teórica é pautada pelo entendimento da 
relação da liderança e seus estilos com o comprometimento organizacional afetivo. 
Nesta pesquisa, é considerado líder aquele para quem a pessoa pesquisada está 
subordinada. Os estilos de liderança podem ser definidos como as atitudes de um líder 
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de liderança: Tarefa, Relacionamento e Situação (MELO, 2004). Liderança pode ser 
definida, também, como um processo de influência, comumente de uma pessoa, 
por meio do qual um indivíduo ou grupo é orientado para o estabelecimento ou o 
cumprimento de metas. Esses objetivos podem ser alcançados de diferentes maneiras, 
resultando em diversos tipos de lideranças, permitindo, inclusive, que vários tipos de 
lideranças operem ao mesmo tempo (BOWDITCH; BUONO, 2002).
Melo (2004) analisou a evolução das abordagens de liderança organizacional 
e verificou que a atuação da gerência se volta para três focos: tarefa, relacionamento e 
situacional. Com base nessa constatação, o autor elaborou uma definição constitutiva 
desses fatores visando demarcar o campo conceitual de cada um deles, os quais 
ficaram constituídos (Quadro 1):
Quadro 1 – Fatores de liderança
Fator Conceito
Tarefa
Refere-se à probabilidade que o líder tem de definir e estruturar o seu 
papel e aquele dos subordinados na busca da realização de metas. O líder 
enfatiza o trabalho, os aspectos técnicos da função, a observância aos 
padrões, os canais de comunicação, a hierarquia, os procedimentos e os 
métodos, bem como a realização de tarefas. 
Relaciona-
mento
Refere-se à extensão em que o líder terá relações de trabalho que sejam 
caracterizadas por confiança mútua, amizade, calor humano nas relações, 
respeito pelas ideias dos subordinados e interesses pelos seus sentimentos. 
O líder valoriza a individualidade e enfatiza as relações interpessoais, como 
apoio, orientação e facilitação. 
Situação
Refere-se à habilidade do gerente em identificar a realidade do seu ambiente 
de trabalho e em adaptar o seu estilo às exigências desse ambiente. O líder 
é flexível para variar o seu comportamento de acordo com as necessidades 
e motivos dos subordinados. A Liderança Situacional baseia-se em uma 
inter-relação entre (1) o comportamento do líder voltado para a tarefa, (2) o 
comportamento do líder voltado para o relacionamento e (3) a capacidade e 
disposição dos subordinados para realizarem as tarefas (maturidade).
Fonte: Melo (2004). 
Segundo Bastos (1994), a origem da palavra comprometimento advém 
do termo inglês commitmment, que tem significados pautados em quatro eixos: 
confiar, designar, desempenhar e envolver. Nos estudos sobre o comprometimento 
organizacional, observa-se a presença de diversos entendimentos e definições, o que 
torna complexa a tarefa de conceituar e fundamentar teoricamente o tema, muito 
embora haja consenso de que o conceito de comprometimento organizacional é 
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comprometimento organizacional como a relação forte entre um indivíduo 
identificado com e envolvido em uma organização, que pode ser caracterizado por 
pelo menos três fatores: estar disposto a exercer esforço considerável em benefício 
da organização; forte crença e aceitação dos objetivos e valores da organização; forte 
desejo de se manter membro da organização. Roman et al. (2012, p. 7) destacam 
que diversos autores definem comprometimento organizacional como “[...] o 
desejo de permanecer como membro da organização; o orgulho por pertencer a 
uma organização; a identificação com objetivos, metas e valores da organização; o 
engajamento, o esforço, o empenho exercido em favor da organização.”
O comprometimento organizacional afetivo (COA) tem sido entendido como 
a forte crença e a aceitação dos valores e objetivos da organização, isto é, um forte desejo 
de manter-se vinculado à organização esforçando-se em favor dela (CHANG JUNIOR, 
2002). Zanelli, Borges-Andrade e Bastos (2004, p. 318) definem o COA como “[...] um 
estado no qual um indivíduo se identifica com uma organização particular e com seus 
objetivos, desejando manter-se afiliado a ela com vistas a realizar tais objetivos.”
Neste estudo, os estilos de liderança serão medidos por meio da Escala Avaliação 
Estilo Gerenciais (EAEG), criada e validada por Melo (2004). A medida permite avaliar 
os estilos de liderança nas dimensões: Tarefa, Relacionamento e Situacional, na visão 
dos liderados. O COA será medido pela Escala de Comportamento Organizacional 
Afetivo (ECOA) criada e validada por Siqueira (2008). Trata-se de uma medida 
unidimensional, que permite avaliar a intensidade com que um empregado nutre 
sentimentos positivos frente à organização que o emprega. 
Com base na relação entre os três estilos de liderança e o comprometimento 
organizacional afetivo, três hipóteses norteiam este estudo (Diagrama 1): H1: O 
Fator Tarefa não tem relação significativa com o comprometimento organizacional 
afetivo; H2: O Fator Relacionamento tem relação significativa e positiva com 
o comprometimento organizacional afetivo; H3: O Fator Situação tem relação 
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Diagrama 1 – Modelo teórico da pesquisa
Fonte: os autores.
O modelo teórico adotado neste estudo se encontra sintetizado a seguir 
(Quadro 2) e detalhado em seção específica. 
Este estudo encontra-se organizado a partir da seção introdutória, ora 
apresentada, seguida da fundamentação teórica acerca dos dois construtos que embasam 
este estudo, a saber, estilos de liderança e comprometimento organizacional afetivo, 
além de informações sobre estudos recentes. Na terceira seção há o detalhamento do 
método empregado na pesquisa. Na quarta seção é feita a apresentação dos resultados 
da pesquisa de campo, seguida pelas considerações finais.








Na atualidade, as organizações se desenvolvem em um contexto 
altamente competitivo, o que remete à necessidade dos colaboradores 
de se identificarem com a organização em que trabalham, assim como 
com seus objetivos. A liderança organizacional tem nas mãos, portanto, 
o desafio de fortalecer o comprometimento afetivo de seus liderados, 
uma vez que tal comprometimento é considerado fundamental para o 
desempenho eficiente da organização.
QUESTÃO DE 
ESTUDO
O estilo do líder tem relação com o comprometimento afetivo dos 
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OBJETIVOS
Geral 1º Específico 2º Específico
Analisar a relação entre 
os estilos de liderança 
e o comprometimento 
organizacional afetivo 
em trabalhadores de 
uma empresa privada 
em São Paulo.
Levantar os estilos de 
liderança percebidos 
pelos trabalhadores da 
organização em rela-
ção aos seus superiores 
imediatos.
Analisar se cada 
um dos três estilos 
de liderança dos 
superiores imediatos 







1ª Hipótese (H1) 2ª Hipótese (H2) 3ª Hipótese (H3)
O Fator Tarefa não 
tem relação significati-
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O Fator Situação 
tem relação signifi-










































No final da década de 1940, após a Segunda Guerra Mundial, o Institute 
for Social Research iniciou um programa de pesquisas em grande escala empregando 
novas metodologias para estudar os complexos problemas humanos da 
administração (FERNANDES, 2012). O objetivo era identificar as características do 
comportamento do líder e sua relação com a eficácia da liderança. Desses estudos, 
duas dimensões comportamentais do líder surgiram como resultado: a centrada no 
empregado e a centrada no serviço.
Segundo Longaray e Giesta (1999), Kurt Lewin, na década de 1930, havia 
orientado seus alunos Rauph White e Ronald Lippitt em uma pesquisa que envolvia 
três grupos de crianças submetidas a diferentes lideranças. Como fruto desse estudo 
surgiu a teoria que se tornou conhecida como a teoria dos três estilos de White 
e Lippitt (1960 apud LONGARAY; GIESTA, 1999), que introduziu uma nova 
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(centralizador), Democrático (participativo) e Liberal (descentralizador). As 
diferenças entre os estilos de liderança se posicionam no plano da participação dos 
empregados nas decisões. Os estilos de liderança apresentados forneceram uma 
chave essencial para os estudos posteriores sobre liderança (PANTOJA, 2005). 
Segundo Uris (1967), há uma relação entre os estilos de liderança e as atividades 
dos empregados. Assim, eles tendem a cooperar no estilo democrata, a obedecer no 
estilo autocrata e a serem eficientes no estilo liberal.
As teorias X e Y de McGregor (1973) promoveram uma aproximação das 
Ciências Humanas à Administração. Segundo Fraga (2005, p. 11), aquele autor 
passou mais de vinte anos estudando as organizações com o objetivo de responder 
à questão: “Os dirigentes verdadeiramente eficientes são natos ou fazem-se por si?” 
Assim, em termos de Tarefa da Administração, ele considerou que o pensamento 
predominante na época era de pessoas passivas e desinteressadas. McGregor (1973) 
atribui a esse modelo o nome de Teoria X. Apoiado nas elaborações de Maslow, ele 
considerou que a melhor maneira de demonstrar a inadequação dessas proposições 
seria por meio da análise da motivação. Portanto, a partir das necessidades inerentes 
ao ser humano ele desenvolveu um novo modelo de gestão de produtividade humana 
(participativa) conhecido como Teoria Y. Para McGregor (1980), a discussão da Teoria 
X e da Teoria Y poderia causar a impressão de que líderes que aceitam os pressupostos 
da Teoria X sobre a natureza geralmente direcionam, controlam e supervisionam 
estritamente os funcionários, enquanto os líderes da Teoria Y procuram apoiar e 
facilitar as coisas para os seus funcionários, e que tal conclusão pode ser equivocada. 
De acordo com o autor, pelo menos quatro variáveis implicariam a definição do 
estilo de liderança: características do líder; atitudes, necessidades e características 
dos seguidores; finalidade, estrutura, natureza das tarefas e outras características da 
organização; e, o meio social, econômico e político. Conclui-se que a liderança não 
é propriedade do indivíduo, mas sim, uma relação complexa entre essas variáveis. 
A perspectiva da Grade de Liderança foi desenvolvida por Robert Blake e 
Jane Mouton, em 1964. Essa perspectiva mede a preocupação de um gerente com 
as pessoas e com a produção (BLAKE; MOUTON, 1975). Verifica-se que o eixo 
horizontal dispõe os resultados relativos ao interesse pela produção em uma escala 
de valor que varia entre um e nove, enquanto o eixo vertical dispõe o interesse pelas 
pessoas em uma mesma escala de valoração. Segundo Schermerhorn Junior, Hunt e 
Osborn (2005), o Estilo Gerencial de Equipe é o ideal, uma vez que corresponde ao 
alto nível nas duas dimensões. Burns (1978) apresentou dois modelos distintos de 
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estimula o desenvolvimento das necessidades de autorrealização e comprometimento 
conforme os valores e interesses grupais. O líder transformacional leva suas equipes a 
ultrapassarem os seus interesses próprios para o coletivo. A liderança transacional foi 
definida como a capacidade do líder de atender aos interesses de cada membro da sua 
equipe. Assim, nesse modelo, não há preocupação com o coletivo, mas uma lógica de 
recompensa e punição ou até mesmo uma negociação entre os interesses individuais.
Paul Hersey e Kennedy Blanchard são os elaboradores da teoria de liderança 
situacional. Trata-se de um modelo situacional de análise da liderança com ênfase 
nos liderados e que introduziu uma variável muito importante: a maturidade dos 
subordinados. Segundo Hersey e Blanchard (1986), a eficácia da liderança depende 
da adequação do estilo de liderança ao grau de maturidade dos subordinados. 
Maturidade deve ser entendida como a capacidade e a vontade das pessoas de 
assumirem a responsabilidade pela orientação do seu próprio comportamento e que 
se divide em dois componentes: a maturidade no trabalho e a maturidade psicológica. 
De acordo com os autores, mediante esse crivo de maturidade dos subordinados, é 
possível definir quatro estilos específicos de liderança: Dirigir, Persuadir/Vender/
Treinar (coaching), Participar e Delegar. Para eles, qualquer estilo de liderança é 
eficaz, desde que esteja adequado à maturidade dos subordinados.
Para Stefano e Gomes Filho (2003), a abordagem situacional passa a 
visualizar como realmente a liderança flui, deixando de lado os comportamentos 
dos líderes, fazendo surgir, dessa forma, a figura dos empregados e seus anseios 
em relação ao estilo de liderança adotado. Essa abordagem se torna atraente por 
considerar alguns critérios que as abordagens anteriores não revelavam, como, 
por exemplo, a figura do líder, os empregados e a situação;  isso a torna útil para a 
compreensão de determinadas situações.
Do ponto de vista teórico e empírico, o termo inteligência emocional foi 
utilizado pela primeira vez por Mayer, DiPaolo e Salovey (1990). Contudo, foi 
Goleman (2002) quem apresentou o conceito de inteligência emocional sobre a 
perspectiva nos estilos de liderança. Os resultados de suas pesquisas sugerem que 
a inteligência emocional está relacionada ao monitoramento dos sentimentos em 
si e nos outros, na discriminação entre ambos e na utilização dessa informação 
para guiar o pensamento e as ações. Os estilos de liderança propostos por Goleman 
(2002) surgiram de diferentes componentes da inteligência: coercitivo, autoritário, 
paternalista, democrático, pressionador e conselheiro. 
A busca de relações favoráveis no trabalho em equipe vem sendo motivo 
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sugerem um dos grandes desafios para o progresso da sociedade contemporânea: 
conseguir alcançar o consenso na diversidade (MAGALHÃES, 2001). Quando as 
lideranças estabelecem vínculos seguros, propiciam o desenvolvimento de relações 
de confiança, definidas por Goleman (2002) como “Ressonância”, que propicia lidar 
com as adversidades por meio da inteligência emocional na busca por melhores 
desempenhos. Já o vínculo ansioso é marcado por incertezas, desconfianças que, 
então, é a liderança chamada de “Dissonância”. De forma geral, entende-se como 
fator desencorajador, desanimando e afugentando a equipe.
Os estudos referentes aos estilos de liderança mencionam o líder coach. 
O coaching é definido como uma ferramenta gerencial que se utiliza de técnicas 
não diretivas para estimular o executivo a refletir sobre o seu comportamento e 
suas decisões visando à escolha da melhor opção e se pautando na otimização e 
no desenvolvimento da carreira e aperfeiçoamento pessoal (DI STEFANO, 2012; 
ARAUJO, 2011; GASPAR; PORTÁSIO, 2009).
O coaching é uma filosofia de liderança que acredita no pressuposto de que a 
aquisição e o desenvolvimento são processos ininterruptos e de responsabilidade de 
todos, e não somente de acontecimentos isolados e restritos no tempo e estimulados 
pelas chefias (GASPAR; PORTÁSIO, 2009). Blanco (2006) esclarece que o coaching 
não deve ser confundido com práticas como aconselhamento ou consultoria, 
uma vez que não é papel do coach responder e/ou ensinar alguém como fazer algo, 
tampouco o coaching deve ser confundido com a prática conhecida como mentoring 
(mentoria), o que, segundo a autora, é bastante frequente. O coaching, além de 
estimular a criatividade, encoraja as pessoas a serem mais flexíveis e adaptáveis nos 
seus estilos de liderança. Observa-se que importantes temas debatidos atualmente 
pelos estudiosos organizacionais estão implícitos nesse elenco de competências: 
ética, relacionamentos interpessoais, comunicação, cognição e planejamento. 
Em relação ao comprometimento organizacional em seus aspectos 
conceituais e teóricos, Medeiros et al. (2003) destacam que, na década de 1990, três 
enfoques predominaram no estudo do comprometimento organizacional: afetivo, 
instrumental/calculativo e normativo. Segundo os autores, tais enfoques foram 
tratados isoladamente em algumas pesquisas, como é o caso do enfoque afetivo, ou 
em modelos multidimensionais, como é o caso do modelo de conceitualização de três 
componentes do comprometimento organizacional proposto pelos pesquisadores 
Meyer e Allen (1991). 
O enfoque afetivo dominou por um tempo a literatura do comprometimento 
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Lyman Porter (MOWDAY; PORTER; STEERS, 1979, 1982) e tiveram início na 
década de 1970. Mesmo reconhecendo a existência de uma corrente comportamental 
para definir o comprometimento, os pesquisadores tratavam a questão em uma 
perspectiva atitudinal. Para esses estudiosos, o comprometimento vai muito além 
de uma postura de lealdade passiva com a organização e envolve um relacionamento 
ativo, que busque o seu bem-estar. 
Meyer e Allen (1991) conceituam o comprometimento organizacional 
em três componentes: comprometimento como um apego à organização (affective 
commitment), ou afetivo; comprometimento percebido como custos associados a 
deixar a organização, chamado pelos autores de continuance commitment e reconhecido 
no Brasil como instrumental; e, comprometimento como uma obrigação de 
permanecer na organização, chamado inicialmente pelos autores de obligation e 
depois de normative commitment, e no Brasil de normativo.
Segundo Allen e Meyer (1990, p. 3), três dimensões caracterizam os 
indivíduos: empregados com forte comprometimento afetivo permanecem na 
organização porque eles querem; empregados com comprometimento instrumental 
permanecem na organização porque precisam; empregados com comprometimento 
normativo permanecem porque sentem que são obrigados.
Siqueira, Costa e Filenga (2012) testaram um modelo teórico no qual duas 
vertentes de percepção de justiça (distributiva e de procedimentos) eram antecedentes 
de percepção de suporte e este de comprometimento afetivo. A amostra analisada 
é composta por 1.295 funcionários do setor público. Os autores observaram que o 
desempenho é maior quando as pessoas são comprometidas afetivamente com suas 
organizações. O comprometimento organizacional afetivo tem sido objeto de estudo 
na academia com outras variáveis como: justiça no trabalho, percepção do suporte 
organizacional, desenvolvimento de carreira que demonstram a importância dos 
profissionais com o comprometimento organizacional afetivo para a melhoria do 
desempenho das organizações (RIOS, 2011; ROMAN et al., 2012; ROSENSTOCK, 
2011); assim como estudos sobre liderança também fortalecem a teoria sobre o tema 
(CAVICCHIOLI, 2008; BENEVIDES, 2010; GONÇALVES, 2008; SILVA, 2009; 
SANTOS, 2010; ROCHA; CAVALCANTE; SOUZA, 2011; ARAUJO, 2011; 







noesc, v. 14, n. 2, p. 707-736, m
aio/ago. 2015
Relação entre estilo de liderança...
3 MÉTODO
Este estudo se vale da abordagem quantitativa (RICHARDSON, 1999; 
POLIT; BECK; HUNGLER, 2004), orientado, essencialmente, pelos conceitos de 
estilo de liderança e comprometimento organizacional afetivo e partiu do pressuposto de 
que os líderes funcionam como guias emocionais das equipes de trabalho. Por meio de 
procedimentos estruturados e um de instrumento formal – devidamente detalhados mais 
adiante – foram coletados dados que receberam inicialmente um tratamento estatístico 
e, posteriormente, um tratamento analítico. Em relação ao objetivo, este estudo se 
caracteriza como descritivo (GIL, 1999; RAUPP; BEUREN, 2006; ANDRADE, 2002), 
pois analisa a relação entre os estilos de liderança e o comprometimento organizacional 
afetivo em trabalhadores de uma determinada empresa. Caracteriza-se, ainda, como uma 
pesquisa de campo delineada por uma pesquisa de levantamento (GIL, 1999) realizada 
com os trabalhadores de uma empresa privada.
A definição dos participantes para compor a amostra foi realizada por 
conveniência em uma empresa prestadora de serviços na área de alimentação 
estabelecida no município de São Paulo. Para a quantidade de participantes, 
seguiu-se o critério estabelecido por Tabachnick e Fidell (2001, p. 123), visando 
compor a amostra mínima, cujo cálculo realizado considerou o número de 
variáveis independentes por meio da fórmula: n ≥ 50 + 8 x (números de variáveis 
independentes). Considerando-se como variáveis independentes os três estilos de 
liderança (Tarefa, Relacionamento, Situacional), esse número mínimo seria de 74. A 
amostra contém 92 participantes, revelando-se, portanto, satisfatória.
A coleta de dados foi realizada em uma empresa nacional, fundada em 1971 
por um grupo de executivos, sob uma visão inovadora da prestação de serviços na 
área de alimentação. Nos primeiros anos, a empresa estava sediada no bairro de 
Higienópolis, próximo ao centro da cidade e tinha como principal foco o transporte 
de refeições prontas produzidas na própria sede. No decorrer dos anos 1980, a 
empresa ampliou suas atividades para servir refeições produzidas internamente 
nos restaurantes das empresas. Atualmente, a sede da empresa está localizada no 
bairro do Sumaré e, segundo seus diretores, está entre as mais destacadas no setor 
de alimentação;  conta com uma equipe de 500 funcionários e presta serviço de 
alimentação nos mais diversos segmentos do mercado. Sua área de atuação abrange 
todo o Estado de São Paulo e Minas Gerais.
A coleta de dados foi realizada por meio de contato direto (RICHARDSON, 
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Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE). Inicialmente, após conhecimento e 
admissão do projeto de pesquisa pela diretoria e gerências da empresa, os participantes 
foram convidados para um único encontro no qual receberam o modelo. Na 
ocasião, foram apresentados os objetivos da investigação e feitos os esclarecimentos 
de dúvidas, estabelecendo-se, assim, um processo de consentimento. A aplicação 
ocorreu nas instalações da empresa, que disponibilizou uma sala na qual havia mesa, 
cadeiras, ar condicionado, boa iluminação, boa vedação acústica, resguardando o 
conforto e a privacidade dos participantes. Como o aproveitamento foi de 40 
questionários válidos, o processo de coleta de dados foi repetido mais duas vezes, 
com funcionários de outras unidades, alcançando 92 questionários válidos. O 
processo todo foi realizado em agosto, novembro e dezembro de 2013. 
O instrumento utilizado para a coleta de dados foi o questionário 
autopreenchível, elaborado apenas com perguntas fechadas e composto por duas 
escalas e dados demográficos, conforme a seguir:
a) Escala de Avaliação do Estilo Gerencial (EAEG) – Essa Escala 
permite ao trabalhador descrever 19 componentes de suas chefias por 
meio de uma escala de cinco pontos (1 = nunca age assim, 2 = raramente 
age assim, 3 = ocasionalmente age assim, 4 = frequentemente age 
assim e 5 = sempre age assim), construída por Melo (2004), tendo 
como índice de precisão um valor de 0,94 para o fator relacionamento 
(exemplo: encontra tempo para ouvir os membros do grupo); 0,72 
para o fator tarefa (exemplo: valoriza a disciplina e a subordinação); 
e, 0,83 para o fator situacional (exemplo: dá liberdade de trabalho aos 
subordinados que se mostram seguros diante da tarefa a ser executada).
b) Escala de Comprometimento Organizacional Afetivo (ECOA) 
– Trata-se de uma medida unidimensional que permite avaliar a 
intensidade com que um empregado nutre sentimentos positivos e 
negativos frente à organização que o emprega. A escala foi construída 
e validada por Siqueira (2008), composta por 18 itens, apresentando 
valores de correlação item-total entre 0,50 e 0,83. A precisão da escala 
(α de Cronbach) foi de 0,95. A autora selecionou os itens com maior 
correlação item-total e criou uma versão reduzida com cinco itens e 
confiabilidade igual a 0,93 (exemplo: orgulhoso(a) dela), já considerado 
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uma escala de cinco pontos (1 = Nada, 2 = Pouco, 3 = Mais ou menos, 
4 = Muito e 5 = Extremamente). 
c) Dados demográficos dos participantes – Ao final do questionário 
estão levantados os dados de caracterização dos participantes (idade, 
gênero, estado civil, tempo de serviço na empresa) e os dados funcionais 
(se ocupam cargos de chefia, tempo de trabalho na empresa). 
Todos os respondentes foram orientados sobre a proposta do trabalho e a 
natureza acadêmica deste estudo. Foi solicitada aos respondentes a assinatura TCLE 
garantindo que as informações prestadas nos instrumentos fossem utilizadas para 
fins acadêmicos e mantidas sob total sigilo. Ressalta-se que não houve qualquer 
tipo de símbolos, marcas ou números que possibilitassem, no futuro, identificar 
o participante e os instrumentos por eles preenchidos. O respondente da pesquisa 
pôde desistir de sua participação a qualquer momento, o que não acarretaria qualquer 
tipo de penalização – estando totalmente livre para continuar ou encerrar a sua 
participação. Contudo, todos os colaboradores convidados a participar da pesquisa 
aceitaram os termos e não houve desistência. 
4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS
Os dados coletados, todos representados por indicadores numéricos, 
formaram um banco de dados para o tratamento no software estatístico Statistical 
Package for the Social Sciences (SPSS), versão 19.0. Foi realizada, a priori, uma análise 
exploratória dos dados para verificar a precisão de entrada de dados, outliers e respostas 
omissas. Depois da exploração, análises descritivas foram realizadas com a finalidade 
de caracterizar os participantes, assim como as correlações entre as variáveis (r de 
Pearson). Também foram calculados os alfas de Cronbach para as escalas utilizadas. 
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Menor de 20 anos 3 3,3
20 - 30 anos 35 38
31 - 40 anos 33 35,9
41 - 50 anos 16 17,4
51- 60 anos 5 5,4
Escolaridade
Ensino Fundamental 2 2,2
Ensino Médio 32 34,8








Menos de 6 meses 14 17,9
De 6 meses a 1 ano 15 19,2
De 1 a 5 anos 38 48,7
De 6 a 10 anos 16 20,5
11 a 20 anos 8 10,3
Acima de 20 anos 1 1,3
Fonte: os autores.
Os participantes da pesquisa (n = 92) eram predominantemente do gênero 
feminino (76 = 82,6%) e solteiros (52 = 56,5%) entre 20 e 40 anos (68 = 73,9%). A 
maioria possui Ensino Superior (41 = 44,6%), seguindo pelos que possuem Nível 
Médio (32 = 34,8%), alguns têm Especialização (17 = 18,5%) e dois (2,2%) têm 
Ensino Fundamental. Nenhum funcionário tem mestrado ou doutorado. Quanto 
ao tempo de empresa, a distribuição segue próxima a uma curva normal, com 
concentração de um a cinco anos (38 = 48,7%), variando entre menos de seis meses 
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A média de idade é 33 anos (desvio padrão = 9,4 e coeficiente de variação = 
0,28), o que representa uma boa concentração em torno dessa idade. Já o tempo de 
empresa médio ficou em 4,5 anos (desvio padrão = 4,49 e coeficiente de variação = 
1,03); porém, esse número não representa a amostra, já que o coeficiente de variação 
é bem alto (muito maior que 0,3). Vale ressaltar que mais da metade dos pesquisados 
(49 = 53,3%) possui cargo de liderança e respondeu às escalas em relação a seus chefes.
Na análise das características pessoais, observa-se que a predominância é 
feminina. Mowday, Porter e Steers (1982) destacam que as mulheres tendem a ser 
mais comprometidas do que os homens. Mathieeu e Zajac (1990 apud MEDEIROS 
et al., 2003) consideram que a idade é um dos fatores que se relacionam com o 
comprometimento organizacional. Meyer e Allen (1991) sugerem que os 
trabalhadores mais velhos são mais comprometidos atitudinalmente na organização 
como, por exemplo, de forma afetiva, pelo fato de estarem mais satisfeitos com 
as suas atividades, ocupando melhores cargos, o que os leva a justificar a sua 
permanência na organização. Os trabalhadores mais velhos tendem a ter uma posição 
organizacional mais elevada ocupando cargos superiores em relação aos mais novos, 
confirmando o nível de comprometimento instrumental, mais relacionado com as 
perdas financeiras ao deixarem a organização.
5 ANÁLISE DOS RESULTADOS
Foram calculados os índices de precisão das escalas (Alfa de Cronbach), 
cujos resultados são apresentados na Tabela 2: 
Tabela 2 – Índice de precisão das escalas no trabalho de campo
Escala Fator Quantidade de itens Alfa de Cronbach
Estilo de liderança
Estilo Tarefa 6 0,69
Estilo Relacionamento 9 0,9






Os índices de precisão medidos pelo Alfa de Cronbach demonstram que 
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0,69, considerados aceitáveis para pesquisas nas Ciências Sociais (HAIR JUNIOR. 
et al., 2005) (Tabela 3):
Tabela 3 – Análises gerais das variáveis no grupo pesquisado
Variáveis Média Desvio padrão CV
COA 3,4 0,82 0,24
Estilo Relacionamento 3,9 0,91 0,23
Estilo Tarefa 4 0,57 0,14
Estilo Situacional 4 0,62 0,16
Fonte: os autores.
Foi encontrado no estilo Relacionamento a média 3,9 (desvio padrão 0,91) 
e coeficiente de variação 0,23. No estilo Tarefa a média de 4,0 (desvio padrão 0,57) 
e coeficiente de variação 0,14. No estilo Situacional a média de 4,0 (desvio padrão 
0,62) e o coeficiente de variação 0,16. A média alta representa que existe um forte 
estilo de liderança Tarefa e Situacional;  embora o estilo de liderança Relacionamento 
também tenha uma média alta, não é tão representativo do grupo como os estilos 
de liderança Tarefa e Situacional, em razão do coeficiente de variação acima de 
20%. Conforme análise das respostas dos pesquisados, concluiu-se que a média 3,4 
(desvio padrão = 0,82) está um acima do meio da escala.
O coeficiente de variação pode ser definido como medida de dispersão 
relativa empregada para estimar a precisão de experimentos e representa o 
desvio padrão expresso como porcentagem da média. Sua principal qualidade é a 
capacidade de comparação de distribuições diferentes. Na pesquisa foi encontrado 
um coeficiente de variação de 0,24, o que representa uma moderada dispersão em 
torno dessa média.
Para a análise qualitativa do comprometimento, foi feita uma classificação 
dos liderados em decorrência da pontuação do COA, seguindo os critérios de 
pontuação: 1 a 2,33: não comprometidos; 2,34 a 3,66: indefinidos; e 3,67 a 5: 
comprometidos. A classificação permitiu distribuir os liderados por frequência. 
A pesquisa demonstra que 42% dos empregados dessa empresa se sentem 
orgulhosos, contentes, entusiasmados, interessados, animados e comprometidos 
afetivamente com a empresa. Apenas 8% demonstram explicitamente que não estão 
comprometidos afetivamente com a organização pesquisada. O interessante é se 
encontrar o número de 50% de empregados com comprometimento indefinido, 
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A seguir, encontram-se apresentados os resultados obtidos para a correlação 
entre idade, tempo de empresa e score de comprometimento (Tabela 4):
Tabela 4 – Correlação entre idade, tempo de empresa e score de comprometimento
Itens Idade Tempo na empresa COA
Idade
Pearson Correlation 1 ,474** ,223*
Sig. (2-tailed) 0 0,032
N 92 92 92
Tempo na 
empresa
Pearson Correlation ,474** 1 0,08
Sig. (2-tailed) 0 0,451
N 92 92 92
COAm
Pearson Correlation ,223* 0,08 1
Sig. (2-tailed) 0,032 0,451
N 92 92 92
Fonte: os autores. 
Notas:
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
Segundo Costa e Bastos (2009), alguns perfis tendem a estar associados com 
o comprometimento, como pessoas casadas, idade e tempo na organização. Ficou 
confirmada na pesquisa que a idade tem fraca correlação com o comprometimento 
das pessoas (r = 0,223), porém significativa (p<0,05). No entanto, o tempo na 
empresa não teve essa correlação significativa.
A seguir, são apresentados os resultados da análise de correlação entre o 
comprometimento afetivo e os estilos de liderança (Tabela 5): 
Tabela 5 – Correlação entre comprometimento organizacional afetivo e estilos de liderança 
(relacionamento, tarefa e situacional)        (continua)
Itens COAm RelacM TarefM Situacm
COAm
Pearson Correlation 1 ,204 ,243* ,209*
Sig. (2-tailed)  ,051 ,020 ,045
N 92 92 92 92
RelacM
Pearson Correlation ,204 1 ,571** ,500**
Sig. (2-tailed) ,051  ,000 ,000
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TarefM
Pearson Correlation ,243* ,571** 1 ,496**
Sig. (2-tailed) ,020 ,000  ,000
N 92 92 92 92
Situacm
Pearson Correlation ,209* ,500** ,496** 1
Sig. (2-tailed) ,045 ,000 ,000  
N 92 92 92 92
Fonte: os autores. 
Notas:
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
 ** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
 O índice de correlação entre o estilo de liderança Relacionamento e o COA 
foi de 0,204, portanto, não significativo. A correlação entre o estilo de liderança 
Tarefa e o COA foi de 0,243, baixa, porém significativa (p<0,05). Entre o COA e 
o estilo de liderança Situacional, a correlação foi de 0,209, demonstrando também 
uma correlação baixa, porém significativa (p<0,05). Os três estilos de liderança têm 
correlação moderada entre si (entre 0,496 e 0,571), revelando que um líder é percebido 
pelo seu subordinado como não sendo de um estilo único exclusivamente, ou seja, as 
pessoas utilizam os três estilos, com pessoas diferentes ou em momentos diferentes.
Na análise qualitativa dos líderes, para se classificarem os estilos dos líderes 
dos pesquisados, foi adotado o critério de maior média no estilo (na precisão de uma 
casa decimal). Quando houve empate na maior pontuação em mais de um estilo, o 
líder foi classificado como indefinido. Foram encontrados no estilo Relacionamento 
a média 3,9 (desvio padrão 0,91) e o coeficiente de variação 0,23. No estilo Tarefa, 
a média de 4,0 (desvio padrão 0,57) e o coeficiente de variação 0,14. No estilo 
Situacional, a média de 4,0 (desvio padrão 0,62) e o coeficiente de variação 0,16. A 
média alta representa que existe um forte estilo de liderança Tarefa e Situacional; 
embora o estilo de liderança Relacionamento também tenha uma média alta, não é 
tão representativo como os estilos de liderança Tarefa e Situacional. 
 Há uma distribuição de todos os estilos na empresa, com uma percepção 
pelos liderados um pouco mais para o estilo Tarefa dos seus líderes. Vale destacar que 
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Tabela 6 – Teste de Bootstrap com 300 amostras entre os 92 participantes




COAm Pearson Correlation 1 ,204 ,243 ,209 ,223 ,080
Sig. (2-tailed)  ,051 ,020 ,045 ,032 ,451
N 92 92 92 92 92 92
Bootstrap Bias 0 ,024 -,003 ,005 ,002 -,007




Lower 1 -,006 ,061 ,048 ,091 -,101
Upper 1 ,491 ,429 ,383 ,363 ,215
Fonte: os autores. 
 Foi realizado um teste de Bootstrap para avaliar se, em amostras menores, 
permanece a relação entre os estilos de liderança e o comprometimento afetivo. Nesse 
teste, foram feitas 300 amostras entre os 92 participantes, resultando variações muito 
grandes nas correlações com o COA. Por exemplo, a correlação entre o COA e o estilo 
Tarefa, que foi o mais alto dos três, variou nas amostras menores do mesmo grupo, 
entre 0,061 e 0,429 (terceira coluna e últimas duas linhas de números), de forma 
que não se pode afirmar que o estilo de liderança influencie o comprometimento 
organizacional afetivo. O erro padrão mais baixo foi maior que 0,07 (7%), superior ao 
mínimo aceitável de 0,05 para ser considerado significativo (Tabela 6).
Os estilos de liderança, conforme demonstrado, não possuem relação com 
o comprometimento organizacional afetivo. Portanto, os estilos de liderança não 
são capazes de alterar nem de diminuir de forma significativa um aumento nos 
resultados esperados pela organização. Existem outras variáveis expostas na teoria 
que impactam a percepção dos empregados nos seus desempenhos e resultados.
Embora Stefano e Gomes Filho (2003) afirmem que os líderes têm 
a responsabilidade de dirigir as emoções dos liderados, o comprometimento 
organizacional afetivo não é desenvolvido por um processo emocional, mas por um 
processo cognitivo (SIQUEIRA, 2008) que a pessoa desenvolve comparando seus 
valores e objetivos com os da organização, desejando permanecer como membro e 
empenhando esforço em favor dela (CHANG JUNIOR, 2002; ZANELLI; BORGES-
ANDRADE; BASTOS, 2004). Dessa forma, parece que, independentemente do 
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organização acontecerá conforme suas percepções sobre a organização nas variáveis 
de justiça, comunicação, cultura, carreiras, políticas organizacionais claras voltadas 
para gerar o bem-estar profissional e pessoal do empregado, conforme as pesquisas 
apontadas por Siqueira, Costa e Filenga (2012), Rios (2011); Roman et al. (2012) e 
Rosenstock (2011).
6 CONSIDERAÇÕES FINAIS
Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a relação entre o estilo 
de liderança e o comprometimento organizacional afetivo. A amostra revelou a 
predominância de mulheres (82,6%), solteiras (56,5%), na faixa etária entre 20 e 40 
anos (73,9%), com Ensino Superior (44,6%), exercendo cargos de liderança (53,3%) 
e com tempo na empresa que varia entre um e cinco anos (48,7%).
Em relação aos estilos de liderança, constatou-se que 26% dos entrevistados 
percebem sua liderança voltada para a Situação, 22% para os Relacionamentos, 33% 
para a Tarefa e 19% não se definiram; isto é, os resultados apontaram para mais 
de um estilo, não sendo possível, portanto, fazer nenhuma indicação. Em relação 
ao comprometimento organizacional afetivo, do total da amostra, apenas 8% dos 
entrevistados foram considerados descomprometidos, 42% comprometidos e 50% 
indefinidos (classificação: intervalo 2,34 a 3,66). 
Para o cumprimento dos objetivos estabelecidos foram formuladas três 
hipóteses, das quais apenas uma foi validada. A primeira hipótese (H1 – O fator 
Tarefa não tem relação significativa com o comprometimento organizacional 
afetivo) não se confirmou, pois apesar de correlação fraca e variável em razão 
da amostra, os índices foram significativos (r=0,243 e p<0,05). A segunda 
hipótese (H2 – O fator Relacionamento tem relação significativa e positiva com o 
comprometimento organizacional afetivo) também não se confirmou, conforme os 
resultados apresentados na seção anterior (r=204, não significativo). Os resultados 
mostraram que o estilo de liderança Relacionamento com os subordinados não 
tem relação significativa com o comprometimento afetivo dos colaboradores. 
A terceira hipótese (H3 – O estilo Situacional tem relação significativa e positiva 
com o comprometimento organizacional afetivo) foi a única hipótese validada, 
embora esse resultado também tenha sido pouco significativo no impacto sobre 
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Como as correlações foram fracas e sensíveis às diferentes amostras, conforme 
o teste de Bootstrap, nada se pode concluir sobre a influência dos estilos de liderança 
na relação com o comprometimento organizacional afetivo. Os resultados desta 
pesquisa demonstram que o comprometimento possui pouca relação com os estilos 
de liderança. Estudos como os de Souza (2011), Fernandes (2012) e Siqueira, Costa e 
Filenga (2012) sugerem que, independentemente do estilo de liderança adotado pelos 
líderes, o comprometimento afetivo do trabalhador passa por outras questões ligadas à 
organização, como, por exemplo, a percepção de suporte organizacional.
A revisão dos estudos recentes aponta para a liderança como forte 
influenciadora do sucesso, da continuidade e do desempenho organizacional, 
razão pela qual os avanços do conhecimento sobre o tema são fundamentais 
(CAVICCHIOLI, 2008; BENEVIDES, 2010), muito embora se saiba que outros 
fatores como os externos evidentemente impactam a organização. 
Nos estudos analisados, as lideranças democráticas e transformacionais 
se destacam (GONÇALVES, 2008; SILVA, 2009; SANTOS, 2010; BENEVIDES, 
2010; ROCHA; CAVALCANTE; SOUZA, 2011; ARAUJO, 2011), o que sugere 
que disciplina, inovação, capacidade de negociação (SILVA, 2009), habilidades de 
desenvolvimento das necessidades de autorrealização e de comprometimento que 
ultrapassem os interesses pessoais e aportem nos interesses grupais (BURNS, 1978) 
são algumas das características essenciais para se alcançar sucesso na liderança. 
Além disso, lideranças voltadas para os relacionamentos se mostram como ideais 
para se influenciar a comunicação e a cultura (ROVEDA, 2010). O fenômeno da 
globalização tem frequentemente exigido das organizações a promoção de mudanças 
fundamentais em tempos recordes. Naturalmente, isso exige das lideranças o 
cuidado com os seus liderados que, muitas vezes, não estão aptos a absorver e a reagir 
adequadamente às necessidades (maturidade). No entanto, pode-se considerar que, 
tão fundamental como se voltar para os relacionamentos, é voltar-se para a situação. 
Em dado momento, a tarefa apresenta-se como prioritária, e isso normalmente 
acontece em um contexto interno e externo repleto de desafios e contratempos. 
Fica posto, nesse caso, ao líder, a tarefa de lidar com as variáveis que influenciam os 
interesses da organização e dos seus liderados. Apesar de esta pesquisa ter identificado 
que o comprometimento organizacional afetivo possui pouca relação com os estilos 
de liderança, é preciso considerar que a análise se restringiu a um único ambiente 
empresarial, o que não descarta a possibilidade de que estudos mais abrangentes 
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 Os resultados apresentados contribuem, de maneira geral, para o 
aprimoramento dos processos de gestão de pessoas, sendo úteis para a área de 
Recursos Humanos, pois a promoção de melhorias no desenvolvimento das 
lideranças e no comprometimento das pessoas por meio das políticas da organização 
é sempre necessária.
Uma sugestão para estudos futuros é a análise conjunta do comprometimento 
organizacional afetivo com o estilo de liderança, sendo ambas preditoras de 
desempenho. Pois é reconhecido que o comprometimento afeta o desempenho, 
bem como o estilo de liderança, e uma vez que elas não têm relação entre si, saber 
o que é mais importante para melhorar o desempenho é algo de muita contribuição 
para a área de Gestão de Pessoas. 
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